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Resumen: 
Este artículo analiza el grado de sostenibilidad de las empresas en la gestión de la 
mejora continua y los factores que apoyan la sostenibilidad en el tiempo, a través 
de una encuesta enviada a 350 empresas de la Comunidad Autónoma Vasca y 
Navarra durante el mes de junio de 2009. El estudio presenta datos sobre la 
evolución de los sistemas de mejora en los últimos años, y la implantación de las 
distintas metodologías utilizadas. A continuación realiza un análisis de los factores 
que las empresas asocian con el abandono de los sistemas de mejora. Dado que 
los sistemas de mejora se basan en la participación de las personas, el estudio 
caracteriza cómo es dicha participación. Finalmente se analizan los elementos que 
las empresas utilizan en sus sistemas de mejora, y en qué grado se han 
introducido indicadores y objetivos en la gestión de la mejora. Como conclusiones 
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se apuntan las siguientes claves para la mejora sostenible: una mayor implicación 
del personal directo en el sistema de mejora continua, la integración del sistema de 
mejora continua en la organización y el establecimiento de indicadores asociados al 
sistema. 
Palabras clave: mejora continua, sostenibilidad, encuesta, abandono, 
participación. 
Códigos JEL: L21, L23, L26. 
 
Title: Sustainability of continuous improvement systems in industry: Survey of 
BAC and Navarre. 
Abstract: 
This article will examine the level of sustainability for companies in Continuous 
Improvement Management and the factors which are supporting sustainability 
during time, through a survey to 350 companies of Basque Autonomous 
Community and Navarra in June of 2009. The study presents some data about the 
development of the improvement systems. Then, factors that companies have 
related to the abandonment of improvement systems are analysed. Since 
improvement systems are based on workers’ participation, this study characterizes 
this participation. Finally, the elements which have been used in the improvement 
systems by the companies are analyzed, and how objectives and indicators are 
used in their management system. To conclude, the following key issues are 
emphasized: a higher involvement of workforce in improvement systems, the 
integration of improvement system in the management system and the 
establishment of associated indicators to the system. 
Keywords: continuous improvement, sustainability, survey, abandonment, 
participation. 
JEL Codes: L21, L23, L26. 
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1. Introducción 
Durante la segunda mitad del pasado siglo, empresas industriales de todo el 
mundo han adoptado sistemas de mejora continua para mejorar su competitividad. 
Impulsada inicialmente por la industria automovilística, la mejora continua se ha 
extendido rápidamente a otros sectores a lo largo de los últimos 30 años.  
Se han documentado numerosos beneficios derivados de la implantación de la 
mejora continua. Entre otros se citan: un mayor compromiso de los trabajadores 
(Cooney & Sohal, 2004), aumento de la creatividad (Bessant & Caffyn, 1997), 
aumento de la satisfacción de los empleados (Imai, 1989; Irani et al., 2004) y 
mejora de los indicadores de gestión (Janz, 1999). Sin embargo diferentes estudios 
han detectado la dificultad que en muchos casos tienen las empresas para 
mantener sus sistemas de mejora (Idris & Zairi, 2006; Kaye & Anderson, 1999; 
Prajogo & Sohal, 2004). Algunas empresas, tras un periodo inicial de entre uno y 
dos años, abandonan el sistema debido a distintas causas (Rapp & Eklund, 2002). 
Estas causas tienen su origen en distintos factores, relacionados tanto con 
elementos de soporte del sistema como con la cultura de la propia organización.  
Por otro lado, diferentes investigaciones han analizado los factores relacionados 
con el éxito y la sostenibilidad de los sistemas de mejora continua. El objeto de 
este artículo es analizar la presencia de dichos factores en empresas industriales de 
la Comunidad Autónoma Vasca (CAV) y Navarra. Ambas comunidades forman parte 
de una zona industrializada con una larga presencia en sectores tradicionales como 
la metalurgia y los bienes de equipo y con una base sólida en industrias en 
crecimiento como la automoción, los bienes de equipo, la energía y la aeronáutica. 
Tanto el PIB industrial vasco como el Navarro se encuentran unos 30 puntos por 
encima del de la Europa de los 27, y en España se encuentran entre las 3 primeras 
comunidades en orden a su PIB (Instituto de Estadística de Navarra, 2006). En los 
últimos 20 años ha habido una apuesta a nivel institucional por la calidad, y por la 
excelencia en la gestión en ambas comunidades. Prueba de ello es la creación de 
Euskalit, Fundación Vasca para la Calidad en el año 1993, y de la Fundación 
Navarra en el año 1999. Ambas organizaciones colaboran con empresas de la CAV 
y Navarra para el fomento de acciones y/o programas dirigidos a fomentar 
prácticas de gestión de calidad y mejora. Para caracterizar los factores 
relacionados con la sostenibilidad de la mejora continua en esta zona se ha 
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realizado una encuesta entre empresas industriales de más de 50 empleados y con 
un sistema de mejora continua implantado. Los datos obtenidos de la encuesta nos 
permitirán caracterizar estos factores y su incidencia en la sostenibilidad de los 
sistemas de mejora. 
Inicialmente el artículo presenta una revisión de los factores de sostenibilidad de 
los sistemas de mejora las empresas, posteriormente realiza la caracterización de 
la encuesta. Finalmente se presenta una discusión acerca de los resultados de la 
encuesta y una exposición de las conclusiones más relevantes del estudio. 
2. La sostenibilidad de los sistemas de mejora 
La sostenibilidad de los sistemas de mejora continua implica mantener el nivel de 
mejora obtenido, después de que se ha aplicado sistemáticamente una 
metodología de mejora (Suárez, 2007). La sostenibilidad está orientada a 
mantener la efectividad interna y la competitividad externa conseguidas a través 
del proceso de mejora (Idris & Zairi, 2006). Sin embargo, diferentes autores han 
expresado la dificultad que implica el mantenimiento de los sistemas de mejora en 
las empresas, especialmente después de los dos primeros años (Bateman & Arthur, 
2002; Bessant & Caffyn, 1997; Schroeder & Robinson, 1991). 
El proceso de mejora continua en una organización debe tener como objetivo 
añadido la incorporación del sistema de mejora a su sistema de gestión (Asif et al., 
2009b; Bessant et al., 2001). Distintos autores han desarrollado modelos sobre la 
evolución de los sistemas de mejora continua en las empresas para determinar el 
nivel de madurez del sistema (Bessant et al., 2001; Caffyn, 1999; Upton, 1996; 
Wu & Chen, 2006). La propia norma UNE-EN ISO 9004 clasifica a las 
organizaciones en función de su orientación a la mejora continua, estableciendo 
como empresa madura en el desempeño aquella que muestra un proceso de 
mejora ampliamente integrado (AENOR, 2000). 
Previo a la elaboración de la encuesta se identificaron diferentes factores que en la 
literatura se han relacionado con el éxito de la implantación de los sistemas de 
mejora y su sostenibilidad. Uno de los factores más importantes es el grado en el 
que las personas de la organización participan en el sistema: la sostenibilidad está 
relacionada con la participación (Bateman, 2005; Bhuiyan et al., 2006; Jørgensen 
et al., 2003). Una de las formas más extendidas y apropiadas de participación es la 
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del trabajo en equipo, que fomenta la participación y la motivación de los 
trabajadores en el sistema de mejora continua (Upton, 1996).  
Factor Autor Apartado encuesta 
Utilización de una metodología 
adecuada  
Bhuiyan, Baghel et al,2006; Bisgaard, 
2007; 
 Caffyn, 1999;Upton, 1996; 
Readman, 2007  
1.4 Elementos del sistema 
Presencia de un facilitador que 
apoye el programa  
Jørgensen, Boer et al., 2003; 
 Rapp y Eklund, 2002; Upton, 1996 
1.4 Elementos del sistema 
Compromiso y apoyo de la 
Dirección  
Berger, 1997; He, 2009;  
Kaye y Anderson, 1999; 
 Prajogo y Sohal, 2004 
1.6 Factores causantes del 
abandono del sistema 
(falta de) 
Asignar recursos específicos a 
los programas de mejora: 
económicos, tiempo, espacio 
físico, etc."  
Bateman y Rich, 2003; 
 Irani, Beskese et al., 2004; 
Readman, 2007 
1.6 Factores causantes del 
abandono del sistema 
(falta de) 
Estabilidad en el entorno 
(ausencia de cambios, 
conflictos, resistencia al 
cambio)  
Irani, Beskese et al., 2004; Bateman 
y Rich 2003 
1.6 Factores causantes del 
abandono del sistema 
(falta de) 
Implicación o compromiso de 
los participantes 
Irani, Beskese et al., 2004; Bateman 
y Rich 2003; Janz, 1999; Pun, Chin et 
al., 2001 
1.6 Factores causantes del 
abandono del sistema 
(falta de) 
Trabajo en equipo  Irani, Beskese et al., 2004; Bateman, 
2005;  
Delbridge, Lowe et al., 2000; Upton, 
1996 
2.1 Utilización de equipos 
de mejora 
Comunicación de los resultados 
o del desarrollo del programa 
de mejora al resto de la 
organización  
Kaye y Anderson, 1999; 
 Irani, Beskese et al., 2004; Bateman 
y Rich, 2003; Aoki, 2008; Huq, 2005; 
Rapp y Eklund 2002 
2.2 Funcionamiento del 
sistema 
Participación en el sistema  Bateman, 2005; Berger, 1997; 
Bhuiyan, Baghel et al., 2006;  
Pun, Chin et al., 2001; 
 Bowen y Spear, 1999;  
Jørgensen, Boer et al., 2004 
2.3 Porcentaje de 
participación 
Formación adecuada a los 
integrantes  
Jørgensen, Boer et al., 2003; 
 Rapp y Eklund 2002; 
 Pun, Chin et al., 2001; 
 Bessant y Francis, 1999 
2.4 Tipo de formación 
impartida 
Establecimiento de objetivos en 
los programas de mejora 
(alineados con los objetivos 
generales)  
 Asif, Joost de Bruijn et al., 2009; 
Brunet y New 2003; Caffyn, 1999; 
He, 2009; Kaye y Anderson, 1999; 
Lagacé y Bourgault, 2003; 
Spackman, 2009 
2.5 Cómo se establecen 
los objetivos de mejora 
continua 
Obtención e implantación de 
resultados  
Rapp y Eklund 2002; 
 Spackman, 2009;  
Upton, 1996; Wu y Chen, 2006 
2.6 Realización de las 
propuestas  
Existencia de indicadores 
asociados a los resultados 
obtenidos (de los equipos, del 
propio proceso de los equipos)  
He, 2009; Kaye y Anderson, 1999; 
Bessant y Francis, 1999; 
 Beer, 2003;  
Hsuan-Kai, Hsuan-Yueh et al., 2004; 
Lin, Li et al., 2009 
2.7 Sistema de indicadores 
Tabla 1. “Factores asociados con la sostenibilidad identificados en la literatura”. Fuente: 
elaboración propia 
Otros factores también asociados a la sostenibilidad de la mejora son: el apoyo de 
la dirección (He, 2009), la metodología de implantación (Caffyn, 1999), los 
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recursos (Bateman & Rich, 2003), la formación (Rapp & Eklund, 2002), la 
utilización de indicadores (Hsuan-Kai et al., 2004), la implantación de las mejoras 
(Upton, 1996), el reconocimiento  (Spackman, 2009) y la comunicación (Rapp & 
Eklund, 2002). En la tabla 1 se indican dichos factores con sus referencias 
bibliográficas y de qué manera se han incluido en la encuesta. 
Sin embargo, existen pocos estudios empíricos que midan la presencia de estos 
factores en las empresas, desde el punto de vista de la sostenibilidad de la mejora. 
Este estudio ha analizado la presencia de todos estos factores en las empresas 
encuestadas, así como su influencia en la sostenibilidad de los sistemas de mejora 
continua. 
3. Metodología del estudio y objetivos de la misma 
El estudio ha sido realizado a través del análisis de los datos obtenidos a partir de 
una encuesta. La encuesta utilizada es del tipo exploratorio, realizada con el 
propósito de obtener un mayor conocimiento acerca del objeto de estudio (Forza, 
2002). La encuesta se diseñó atendiendo a criterios de coste, tiempo y 
minimización de errores asociados al muestreo. Para aumentar la tasa de 
respuestas se siguieron distintas técnicas recomendadas en la literatura (Frohlich, 
2002). Previo al envío de la encuesta, esta fue validada por la propia organización 
Euskalit, y se revisó asimismo por representantes de cuatro de las empresas de la 
muestra. Las empresas a las que se dirigía la encuesta fueron seleccionadas de las 
bases de datos de Euskalit y la Fundación Navarra para la Calidad. En concreto la 
encuesta iba dirigida a empresas industriales de más de 50 empleados que 
hubieran participado en actividades promovidas por alguna de las fundaciones para 
la calidad. Esta preselección tenía como objetivo asegurar una muestra de 
empresas de cierto tamaño comprometidas con la calidad. La encuesta se envió 
por correo postal, con posibilidad de contestar bien por correo ó a través de un link 
en una página web. 
La encuesta se lanzó en mayo de 2009 vía correo postal a 250 empresas de la CAV 
y a 100 de Navarra, realizando posteriormente un recordatorio por correo 
electrónico 20 días después. La encuesta iba dirigida al responsable de mejora de 
la empresa, o en su defecto, al Director de Calidad, de forma nominativa. La 
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mayoría de las preguntas fueron estructuradas usando la escala de Likert (Likert, 
1932) para obtener y evaluar las percepciones de los encuestados. 
La encuesta se estructuró en dos partes, para recoger distintos tipos de 
información de las empresas. Una primera parte estaba enfocada a obtener datos 
que permitieran caracterizar a las empresas participantes: su actividad, tamaño, 
etc…. También se preguntaba en esta primera parte acerca del tipo de sistema de 
mejora implantado y su evolución en el tiempo en términos de abandono, 
deterioro, mantenimiento y mejora, en los últimos 2 años. Otros datos solicitados 
eran el tiempo transcurrido desde la implantación del sistema y si se había 
abandonado el sistema de mejora en alguna ocasión. Además se preguntó acerca 
de las posibles causas de abandono y acerca de los elementos presentes en los 
sistemas de mejora. La segunda parte de la encuesta se centraba en la 
caracterización de la sostenibilidad del sistema de mejora. Se pedía a las empresas 
que valoraran el esfuerzo dedicado a la sostenibilidad de los sistemas de mejora 
continua. Por último, se preguntaba acerca de la presencia de equipos de mejora 
continua, tipo de participación y funcionamiento de los mismos. 
4. Análisis de los resultados de la encuesta 
De las 350 empresas de la muestra contestaron 125, lo que supone un error de 
muestreo del 7%. 60 empresas contestaron por correo postal y 65 a través de la 
web habilitada. Un porcentaje pequeño de las encuestas fueron contestadas por 
responsables del sistema de mejora (4%), el resto por responsables de distintas 
áreas de la empresa: del sistema de calidad, del sistema integrado de gestión, 
fabricación o gerentes. Según esta respuesta se puede concluir que, aunque el 
proceso de mejora está implantado en las empresas, la mayoría no disponen de un 
responsable de mejora definido, o bien es una responsabilidad compartida o 
integrada en otras funciones. 
Las empresas encuestadas se dividieron en función de su tamaño: empresas 
grandes (más de 500 empleados), medianas (entre 101 y 500 empleados) y 
PYMES (entre 50 y 100 empleados). Las empresas que contestaron pertenecían, 
por provincias a Álava (10%), Guipúzcoa (35%), Vizcaya (21%) y Navarra (34%). 
Por tamaño, la distribución es la siguiente: grandes (de más de 500 empleados) 
25%, medianas (de 100 a 500 empleados) 34%, PYMES (hasta 100 empleados) 
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41%. En cuanto a la actividad de las empresas industriales que han contestado, se 
recoge en la tabla 2, según la clasificación CNAE (Clasificación Nacional de 
Actividad Económica). 
Código Sector de actividad n % 
34 Automoción 31 25% 
27 Metalurgia 21 17% 
29 Maquinaria 15 12% 
28 P. Metálicos 9 7% 
24 P. Químicos 8 6% 
14 Vidrio 3 2% 
15 Alimentación 3 2% 
22 Artes gráficas 3 2% 
31 Mat. Eléctrico 3 2% 
21 Papel 2 2% 
25 Plástico 2 2% 
36 Muebles 2 2% 
40 Energía 2 2% 
00 Varios 9 7% 
 Respuestas no válidas 12 10% 
 Total 125 100% 
Tabla 2. “Número de empresas que han respondido clasificadas por tipo de actividad”. 
Fuente: elaboración propia 
Un porcentaje alto de las empresas que contestaron están certificadas según la 
norma ISO9001:2008 (86%). Además, el 30% de las empresas participantes en la 
encuesta está autoevaluado según el modelo EFQM. Esto apoya la idea previa de 
que son empresas maduras en sus sistemas de gestión, como se esperaba al ser 
seleccionadas de las bases de datos de las Fundaciones para la Calidad. 
Evolución de los sistemas de mejora continua 
Los sistemas de mejora continua llevan años implantándose con distinto grado de 
éxito en toda Europa, bajo distintas metodologías, a veces denominadas 
herramientas de mejora (Garcia-Sabater & Marin-Garcia, 2009). Para caracterizar 
la aplicación de las distintas metodologías se realizó una primera clasificación en 
función del tiempo de aplicación de las mismas y el número de empresas que las 
han adoptado. 
La tabla 3 recoge el porcentaje de empresas que aplican cada una de las 
metodologías de mejora, separadas por tamaño. Nótese que una misma empresa 
puede estar aplicando simultáneamente varias metodologías. De esta tabla pueden 
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extraerse las conclusiones siguientes (ver tabla 3). Los sistemas más extendidos 
son los de recogida formalizada de ideas (71%), metodologías propias o de 
resolución de problemas (71%) y 5S (62%). Hemos denominado a estos sistemas 
como metodologías maduras, ya que están extendidos en un porcentaje alto de 
empresas y la mayoría llevan aplicándose con regularidad en los últimos años. 
Otros sistemas, como Kaizen y Lean son adoptados en menor grado, entre un 35% 
y 34% de las empresas. Finalmente la metodología 6Sigma, se aplica en el 16% de 
las empresas. A estas metodologías las hemos llamado metodologías en auge 
(Kaizen, Lean y 6Sigma), ya que han empezado a aplicarse en los últimos 5 años 
(ver fig. 1).  
 







5S Kaizen Lean 6 sigma 
50-100 68% 64% 52% 20% 23% 5% 
101-500 72% 69% 62% 31% 21% 15% 
>500 53% 60% 55% 43% 50% 25% 
TOTAL 71% 71% 62% 35% 34% 16% 
Tabla 3. “Tipología del sistema de mejora implantado en función del tamaño de la empresa”. 
Fuente: elaboración propia 
 
A continuación se analizó la evolución de los distintos sistemas, en función de los 
años que cada uno de ellos lleva implantado en las empresas de la encuesta. La 
figura 1 muestra esta evolución, representada en porcentaje de empresas que 
aplican cada metodología. Cada línea representa la evolución en porcentaje de 
empresas y años que lleva implantada cada metodología. Puede observarse que 
cada sistema de mejora ha evolucionado de manera diferente. Los sistemas 
basados en recogida de propuestas de mejora son los que más años llevan 
implantados, y cada año aumenta el número de empresas que los utilizan. La 
metodología 5S arrancó hace una década (finales de los 90), y cada vez más 
empresas siguen utilizándola. Las metodologías Kaizen, Lean y 6Sigma son 
adoptadas por un porcentaje menor de empresas y llevan menos tiempo en uso. 
De estas últimas, Kaizen y Lean son las que están experimentando una mayor 
implantación. 
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Figura 1. “Evolución de los sistemas de mejora (n= 53)”. Fuente: elaboración propia 
Abandono de los sistemas de mejora 
El mantenimiento de los sistemas de mejora es costoso y a largo plazo muchas 
compañías tienen dificultades en mantener los niveles de mejora conseguidos 
(Bateman, 2005). 
Este estudio pretende aclarar dos cuestiones claves relativas al abandono. Por un 
lado se quiere constatar que realmente existe un abandono de los sistemas de 
mejora, identificando además los factores asociados a dicho abandono. Por otro, se 
pretende comprobar que las empresas realizan un esfuerzo importante en la 
sostenibilidad de sus sistemas de mejora e identificar qué características de las 
empresas pueden asociarse al nivel de esfuerzo dedicado. 
Respecto a la tasa de abandono, el 41% de las empresas que contestaron a la 
pregunta han reconocido que en algún momento han abandonado alguno de sus 
sistemas de mejora. Se pidió a las empresas que valoraran la importancia de 
distintos elementos señalados en la literatura, como: falta de compromiso de la 
dirección (Jørgensen et al., 2003), falta de motivación de los participantes 
(Bhuiyan et al., 2006), falta de implantación y seguimiento de las acciones 
propuestas (Lawler & Mohrman, 1985), falta de recursos asignados al programa de 
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mejora (Bateman & Rich, 2003; Spackman, 2009), falta de rentabilidad del 
proyecto (Bessant et al., 1994), resistencia al cambio en la organización (Rapp & 
Eklund, 2002; Upton, 1996), resistencia de los sindicatos u órganos sociales (De 
Lange-Ros, 1999). Las organizaciones que habían abandonado alguno de sus 
sistemas de mejora, valoraron como importante o muy importante la mayoría de 
los factores indicados en la tabla 4. Entre los factores señalados se destacan: la 
falta de implantación y seguimiento de las acciones propuestas, la resistencia al 
cambio de la organización y la falta de apoyo o compromiso de la organización. 
Causa % 
Falta de implantación y seguimiento de las acciones propuestas 47% 
Resistencia al cambio en la organización 47% 
Falta de apoyo y/o compromiso de la Dirección 40% 
Falta de motivación o compromiso de los participantes 37% 
Falta de recursos asignados (tiempo, económicos…) 37% 
Resistencia de los sindicatos u órganos sociales 27% 
Falta de rentabilidad del proyecto 23% 
Otros 7% 
Tabla 4. “Principales causas de abandono de los sistemas de mejora (n=30)”. Fuente: 
elaboración propia 
Respecto al esfuerzo que las empresas dedican a la sostenibilidad de los sistemas 
de mejora, se les pidió que lo valoraran de 1 (poco) a 5 (mucho). El 54% de las 
empresas contestaron que el esfuerzo dedicado había sido alto o muy alto 
(puntuaciones 4 y 5). La valoración media fue de un 3,5. Para determinar la 
relación entre diferentes características de las empresas y el esfuerzo dedicado a la 
sostenibilidad, se analizaron las respuestas mediante tabla de contingencia. Se 
observaron que dos variables tienen incidencia en el esfuerzo en la sostenibilidad 
de los sistemas: el tamaño de la empresa y el número de personas que participan 
en el sistema (ver fig. 2 y 3). 
Las empresas grandes valoran como alto o muy alto el esfuerzo dedicado a la 
sostenibilidad (el 77%, ver figura 2). Se confirma la existencia de cierta relación 
entre el esfuerzo dedicado a la sostenibilidad de los sistemas de mejora y el 
tamaño de la empresa (p-valor =0,045). Respecto a la participación del personal, 
se diferenció entre participación baja (menos del 25%), media (de 25% a 50%), 
alta (50% a 75%) y muy alta (más del 75% del personal participando en el 
sistema de mejora). Se observa que las empresas con participación alta o muy alta 
puntúan más alto el esfuerzo dedicado a la sostenibilidad, frente al resto de las 
empresas, que no muestran una tendencia clara. Puede confirmarse por tanto, que 
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existe una relación entre el número de personas que participan en los sistemas de 
mejora y el esfuerzo que la empresa dedica a la sostenibilidad de dichos sistemas 
(p-valor =0,009).  
 
Figura 2. “Gráfico de la valoración del esfuerzo frente al tamaño de empresa”. Fuente: 
elaboración propia 
 
Figura 3.” Gráfico de la valoración del esfuerzo frente al grado de participación en el sistema 
de mejora”. Fuente: elaboración propia 
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Participación en los programas de mejora 
Los sistemas de mejora se basan en la participación de personas de diferentes 
áreas de la organización con el fin de realizar cambios relativamente pequeños, 
pero alineados de manera permanente con la organización (Caffyn, 1999). En 
concreto, uno de los factores más importantes para la sostenibilidad de la mejora 
continua es la implicación de los operarios, en todas las fases de la mejora: al fijar 
los objetivos, al participar en las propuestas de mejora y al ejecutarlas. Cuanto 
mayor sea el número de personas involucradas en el sistema de mejora continua, 
es más fácil que el sistema se mantenga en el tiempo (Bhuiyan et al., 2006). 
Otro factor importante para el éxito y mantenimiento de los programas de mejora 
es la participación de la mano de obra directa (Lillrank et al., 2001). Al analizar el 
porcentaje de personas que participan en los sistemas de mejora, la media de 
participación es de 31%. Sin embargo, de la mano de obra directa (MOD) sólo 
participa una media del 24%. Esto indica que las tareas vinculadas a los sistemas 
de mejora se desarrollan principalmente por los mandos intermedios (MOI) y los 
directivos (ver tabla 5). Al analizar la distribución de la participación en las 
empresas, se ha constatado que en más de la mitad de las empresas (55%) 
participa menos de un 25% de las personas. También es significativo que solo el 
16% de las empresas consiguen un número de personas alto o muy alto de 
participación en sus sistemas de mejora. Estos datos muestran que todavía la 
participación de las personas es pequeña en la mayoría de las empresas, 
especialmente en los niveles operativos. 
Se ha analizado también el grado de participación en función de la metodología 
utilizada. Los sistemas como recogida de ideas, 5S o Kaizen implican involucrar a la 
mano de obra directa (Imai, 1989; Kobayashi, 1995). Sin embargo, la participación 
de la mano de obra directa es baja independientemente de la metodología utilizada 
(menor del 25%). Únicamente las empresas que han aplicado Kaizen muestran una 
participación media ligeramente superior (40% total, 33% MOD). Para el resto de 
las metodologías, la participación es similar entre ellas, y no se constata una 
tendencia clara.  
La participación en los sistemas de mejora es por tanto pequeña salvo excepciones, 
y en la mayoría de los casos se soporta por los mandos intermedios y los 
directivos, mientras que la mano de obra directa tiene muy poca representación. 
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Estamento Participación 
Mano de Obra Directa 24% 
Técnicos y Mano de obra Indirecta 51% 
Dirección 51% 
Total 31% 
Tabla 5. “Porcentaje de participación en los sistemas de mejora”. Fuente: elaboración propia 
Caracterización de los sistemas de mejora continua 
Los sistemas de mejora continua suelen estructurarse a través de ciertos 
elementos, como son: procedimientos documentados, metodología definida, 
existencia de un facilitador o comité de seguimiento (Kaye & Anderson, 1999). La 
mayoría de las empresas dicen contar con estos elementos, como son: 
procedimiento documentado de mejora (64%), metodología (61%), facilitador 
(54%) y comité de mejora (48%). En cuanto a la utilización de equipos de mejora 
continua, el 88% de los encuestados contesta que sí los utiliza.  
La formación en el lenguaje, en herramientas y en técnicas de mejora es uno de 
los factores principales para asegurar la participación en la mejora continua (Teare 
et al., 1999; Upton, 1996). Las empresas han contestado que los participantes de 
los equipos de mejora reciben formación a través de charlas en la mayoría de los 
casos (78% de las empresas). Se imparte formación acerca de herramientas 
estadísticas y de trabajo en equipo en algunos casos (59% y 54%) y algunas veces 
(57%) en técnicas de creatividad (ver tabla 6). Destaca el hecho de que el 18% de 
las empresas no han impartido formación alguna en herramientas estadísticas, de 
calidad o relacionadas con el trabajo en equipo. 





No se ha 
impartido 
Charlas informativas 26% 52% 10% 12% 
En herramientas  estadísticas 7% 59% 16% 18% 
En trabajo en equipo 6% 54% 21% 18% 
En técnicas de creatividad 1% 25% 32% 42% 
Tabla 6. “Porcentaje de empresas que han impartido formación relacionada con la mejora 
continua, durante los últimos 3 años 
El uso de indicadores y objetivos es uno de los factores asociados a la 
sostenibilidad de los sistemas de mejora, (Bateman y Rich, 2003; Hsuan-Kai et al., 
2004). Las empresas han respondido que un 84% utiliza indicadores relacionados 
con las propias mejoras (efectividad, beneficios). En cuanto a medidas relacionadas 
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con el funcionamiento del propio sistema (e.g., efectividad, satisfacción de los 
equipos, de la organización), son utilizadas por un 52% de empresas. Un 15% de 
las empresas no utiliza indicadores de ningún tipo. Los tipos de indicadores 
utilizados se muestran en la figura 4, desglosados. 
 
Figura 4. “Indicadores utilizados”. Fuente: elaboración propia 
Otra de las formas de medir la implantación del sistema de mejora es a través de 
la implantación de las mejoras o propuestas derivadas del propio sistema. Al 
preguntar a las empresas en qué grado se realizan las propuestas presentadas por 
los equipos, el 66% de las empresas contestaron que las realizan siempre o casi 
siempre. Respecto al resultado de las acciones implantadas, se mide su resultado 
la mayoría de las veces (62% de las empresas). Sorprendentemente, a pesar de 
que el 45% de las empresas miden el beneficio económico de las acciones 
derivadas del sistema de mejora, sólo se hace de manera regular (siempre o casi 
siempre) en el 34% de los casos. 
Por tanto, las empresas del estudio cuentan con recursos asociados a sus sistemas 
de mejora. La formación impartida se basa en su mayor parte en charlas, aunque 
la mitad de las empresas forman en herramientas estadísticas y en habilidades de 
equipo en algunos casos. En cuanto a los indicadores utilizados, éstos están 
mayoritariamente enfocados a medir los resultados del sistema de mejora en 
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además resultados relacionados con el grado de motivación e implicación de las 
personas. 
5. Conclusiones 
La encuesta realizada en la Comunidad Autónoma Vasca y Navarra nos ha 
permitido conocer las características de los sistemas de mejora implantados en 
esta zona, así como los factores asociados a la sostenibilidad. La sostenibilidad de 
los sistemas de mejora en las empresas es posible, aunque se ha constatado que 
es costosa y requiere esfuerzo. La dificultad para sostener los sistemas de mejora 
está directamente relacionada, como se ha constatado, con al menos dos factores 
distintos: el tamaño de la empresa y el número de personas involucradas en el 
sistema de mejora. 
Cuanto mayor es la empresa (en número de trabajadores), es más costoso 
mantener un sistema de mejora. Este resultado en principio se opone a la lógica. 
Las empresas de mayor tamaño tienen más recursos y por tanto no debería de 
resultarles más costoso el mantenimiento de un sistema de mejora. Sin embargo, 
la sostenibilidad de los sistemas está asociada a que los cambios sean integrados 
dentro de la cultura de la propia empresa. La mejora continua necesita ser 
institucionalizada para evitar que el sistema se deteriore y degrade (Asif et al., 
2009a). Cuanto mayor es la empresa, mayor es la masa social involucrada en el 
cambio y por tanto es más costoso que el cambio cultural se institucionalice. Esto 
implica un esfuerzo adicional al que se necesita para implantar un sistema de 
mejora. Se requiere el compromiso de la dirección, basado en comportamientos y 
estrategias; así como una rutina que refuerce los hábitos de mejora del sistema.  
El número de personas involucrado en el sistema de mejora también dificulta su 
mantenimiento. Cuantas más personas se involucran, el esfuerzo que tiene que 
hacer la empresa es mayor. Esto puede explicarse, como en el factor anterior, por 
el cambio cultural necesario para sostener el sistema de mejora. También porque 
probablemente en la mayoría de las empresas encuestadas el sistema no está 
totalmente integrado en la estrategia de la empresa. Se ha constatado que la 
mayoría de las empresas trabajan con sistemas de mejora desde hace tiempo. Sin 
embargo los porcentajes de participación son bajos, especialmente entre la mano 
de obra directa. Esta situación contrasta con la filosofía de la mejora continua, que 
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promulga la participación de los trabajadores como fuente de ideas, y la necesidad 
de que participen a todos los niveles de la mejora continua. Esto hace pensar que 
la mejora continua está soportada por la dirección y los mandos intermedios y 
técnicos y que la presencia de la mano de obra directa se reserva para casos 
puntuales, en la mayoría de las empresas. 
Por otro lado, se ha constatado que las medidas derivadas de los programas de 
mejora no se implantan y miden de manera regular. Dado que este es el principal 
motivo de abandono detectado por las empresas, se debe prestar especial atención 
a los sistemas de implantación y seguimiento de las acciones derivadas del propio 
sistema. La resistencia al cambio en la organización es la segunda causa de 
abandono. Sin embargo, la encuesta ha detectado que la presencia de indicadores 
asociados a los comportamientos y motivación de los participantes y de la 
organización en general es minoritaria (menos del 30% de las empresas). 
Asimismo, la formación relacionada con la mejora continua es todavía una 
asignatura pendiente. 
En este nuevo milenio, en el que los mercados globales permiten el acceso a 
nuevos competidores, las empresas de nuestro entorno deben seguir 
distinguiéndose por la calidad de sus productos, y esto puede conseguirse a través 
de la mejora continua. Las claves para conseguir un sistema de mejora sostenible 
son: 
 La implicación y participación del personal directo en el sistema de mejora 
continua. El objetivo debiera ser extender la mejora continua a toda la 
organización. 
 Abordar acciones para integrar la mejora continua en la organización. Para 
ello ha de dotarse de recursos al sistema, a la vez que se introducen rutinas 
de mejora continua. 
 Establecer indicadores asociados a los factores claves para la sostenibilidad. 
Las empresas necesitan estandarizar e integrar varios aspectos relacionados 
con la mejora continua en sus sistemas de gestión. Especialmente los 
relacionados con la participación de las personas, la formación y los 
indicadores de seguimiento tanto de los resultados del sistema como del 
propio sistema. 
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Sería interesante seguir investigando en la aplicación de los sistemas de mejora de 
las empresas, para analizar con más detalle los factores asociados al éxito y 
sostenibilidad de los mismos. En concreto es necesario proponer y documentar 
indicadores asociados a dichos factores. Por último, sería útil indagar en las 
razones por las que las empresas no han integrado a la mano de obra directa en 
los sistemas de mejora. 
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1.1. Para cada uno de los sistemas anteriores, indique la SITUACIÓN del mismo en la actualidad, 
comparándolo con la situación del mismo hace DOS AÑOS. 































Equipos temporales de mejora 
continua 
0 1 2 3 4  
Equipos temporales de mejora 
radical 
0 1 2 3 4  
Equipos permanentes de mejora 
continua 
0 1 2 3 4  
Equipos permanentes de mejora 
radical 
0 1 2 3 4  
Recogida formalizada de ideas o 
propuestas de mejora 
0 1 2 3 4  
Metodología de resolución de 
problemas 
0 1 2 3 4  
Kaizen 0 1 2 3 4  
5S: organización, orden y 
l impieza 0 1 2 3 4  
6 sigma 0 1 2 3 4  
Lean 0 1 2 3 4  
1.2. Indique de entre los siguientes, de qué ELEMENTOS dispone su organización para la gestión del 
sistema de mejora: 
 Comité de mejora 
 Facilitador interno 
 Asesoría externa (consultoría, facilitador externo…) 
 Metodología  
 Procedimiento documentado de mejora 
1.3. La SOSTENIBILIDAD de un sistema de mejora supone que el sistema mantenga su nivel de 
actividad y resultados durante un largo periodo de tiempo. Valore el esfuerzo que ha dedicado la 
organización para la sostenibilidad de sus sistemas de mejora, de 1 (poco) a 5 (mucho): 
El esfuerzo dedicado a la sostenibilidad de los sistemas de mejora es: 1 2 3 4 5 
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1.1. En caso de haber abandonado temporal o permanentemente alguno de los sistemas de mejora en 
su organización, valore de 1 (poco importante) a 5 (muy importante) las causas principales: 
No se ha dado la circunstancia en nuestra organización 1 2 3 4 5 
Falta de apoyo y/o compromiso de la Dirección 1 2 3 4 5 
Falta de motivación o compromiso de los participantes 1 2 3 4 5 
Falta de implantación y seguimiento de las acciones propuestas 1 2 3 4 5 
Falta de recursos asignados (tiempo, económicos…) 1 2 3 4 5 
Falta de rentabilidad del proyecto 1 2 3 4 5 
Resistencia al cambio en la organización 1 2 3 4 5 
Resistencia de los sindicatos u órganos sociales 1 2 3 4 5 
Otros_____________________________________________ 1 2 3 4 5 
1.2. De los organismos o instituciones siguientes, indique cuales considera que han facilitado o ayudado 
a implantar o mejorar los sistemas de mejora de su organización 
 Asociaciones/ clústeres sectoriales 
 ADEGI/ SEA/ CEBEK 
 Innobasque. Agencia Vasca de la Innovación 
 Euskalit 




2. EQUIPOS DE MEJORA CONTINUA 
Los equipos de Mejora Continua son Equipos de personas que a partir de un problema o aspecto a 
mejorar analizan vías de mejora del mismo. Normalmente t ienen una duración limitada, y su labor se 
traduce en pequeños cambios en los procesos productivos o en las prácticas de trabajo que permiten 
generalmente mejorar algún indicador de rendimiento. 
2.1. De acuerdo a la definición anterior, considera que ¿Existe en su empresa un sistema de equipos de 
mejora continua? (Elija sólo una de las respuestas) 
 NO, los problemas se analizan por otras vías. (En este caso, el cuestionario ha finalizado) 
 SI, se forman equipos de mejora continua. 
2.2. Valore cómo funciona el sistema de equipos de mejora continua en su organización, según se 
adecue a los siguientes supuestos, 1 (en ningún caso) a 5 (en todos los casos).  
Se forman equipos de manera informal, cuando es necesario 1 2 3 4 5 
Los equipos de mejora se establecen en función del problema a 
resolver, con sus propias normas de duración y funcionamiento. 
1 2 3 4 5 
Los equipos de mejora están regulados dentro de la organización, con 
una metodología y reglas de actuación, orientados a tanto a mejorar 
estándares y como a resolver problemas.  
1 2 3 4 5 
El sistema de funcionamiento de los equipos es conocido por toda la 
organización. 
1 2 3 4 5 
Los resultados de los equipos de mejora son conocidos por toda la 
organización. 
1 2 3 4 5 
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2.1. Estime el porcentaje aproximado de personas en su organización está involucrado en los equipos 
de mejora continua:              % 
El porcentaje de personas (%) de toda la organización involucrado es de:  
Del total de personas con funciones de mano de obra directa, están 
involucrados en equipos de mejora continua el (%): 
 
Del total de personas que son mandos intermedios y técnicos están 
involucrados en equipos de mejora continua el (%): 
 
Del total de personas pertenecientes a la Dirección están involucrados en 
equipos de mejora continua el (%): 
 
2.2. Indique de la FORMACION siguiente, en qué grado ha sido impartida a los componentes de los 
equipos de mejora continua, en los últ imos 3 años, siendo 1 (en ningún caso); 5 (en todos los 
casos). 
Charlas informativas 1 2 3 4 5 
En herramientas estadísticas y de calidad 1 2 3 4 5 
En habilidades de equipo 1 2 3 4 5 
En creatividad 1 2 3 4 5 
2.3. Respecto al modo en que se fijan los objetivos en los equipos de mejora continua, indique para los 
siguientes supuestos de 1 (en ningún caso) a 5 (en todos los casos).  
Los establece la Dirección o Gerencia 1 2 3 4 5 
Los proponen los participantes en los equipos de mejora 1 2 3 4 5 
Están relacionados con temas de productividad 1 2 3 4 5 
Están relacionados con temas de calidad 1 2 3 4 5 
Están relacionados con condiciones de trabajo y entorno laboral 1 2 3 4 5 
Se establecen por otras vías 1 2 3 4 5 
2.4. De las propuestas derivadas de los equipos de mejora continua, que finalmente se aceptan, valore 
de 1 (nunca) a 5 (en todos los casos) su implantación, siendo: 
Se realizan 1 2 3 4 5 
Se realizan y se mide su resultado (cumplimiento del objetivo) 1 2 3 4 5 
Se realizan, se mide su resultado y su beneficio económico (€ -euros) 1 2 3 4 5 
Se realizan, se mide su resultado y se estandarizan (se establecen 
estándares, indicadores, pautas o procedimientos derivados de dichas 
mejoras) 
1 2 3 4 5 
2.5. Respecto al propio funcionamiento de los equipos de mejora continua, indique si dispone de un 
sistema de indicadores para alguno de estos aspectos: 
 No utilizamos indicadores relacionados con el sistema de mejora 
 Medida del beneficio económico de las propuestas implantadas 
 Medida de beneficios cuantificados en ahorros de otro tipo (horas hombre, materiales, otros) 
 Medida de la efectividad de las mejoras implantadas 
 Grado de funcionamiento de los equipos 
 Medida de satisfacción de las personas que participan en los equipos 
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